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Nowe

oblicze HR

Dzieki pracy konsultanta miatam okazje
poznac wiele 0sob | wzia€ udziat w ciekawych
spotkaniach. Z nich o zaczat sie wytaniac
prawdziwy obraz HR w naszym kraju.

Jaka jest zatem kondycja HR w Polsce?

oring

ESPecially for you
J

Do dzisiaj pamietam swojg pierwszg
wizyte u ortodonty. Nie dlatego,

ze nastepnego dnia bolata mnie cata
szczeka, ale dlatego ze nauczytem sie
kilku nowych stéw w moim ojczystym
jezyku. | s. 84
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- 8 Dziatanie mozgu
p a efektywnosc biznesu

,Kto ma informacje, ten ma wtadze
i sukces” — gtosi jedno z haset
zarzadzania. Rozwdj technologii oraz
metod pozyskiwania i analizowania danych
przyczynit sie do gwattownego wzrostu
informacji. Czy zalewem informacji
mozna skutecznie zarzadzi¢? | s. 86

Wyzwania mentora
4

Znany juz od wiekéw model

mistrz—uczen przezywa dzi$ swoje
odrodzenie. Zmieniajace sie otoczenie
powoduje ewaluacje samego mistrza,
ktory nie jest juz postacig z nadania.
Role wrecz sie odwracajg. Zatem gdzie
szuka¢ dzisiejszych mentoréw? | s. 90

Agnieszka Wolanska

Wczesniej, petniac role dyrektora HR w du-
zych organizacjach, spotykatam osoby na po-
dobnych stanowiskach, z firm o podobnym
charakterze. Byto to Srodowisko dos¢ her-
metyczne. Wielu dyrektoréw HR nie zdawa-
to sobie sprawy, ze tematy, ktore dla nich sa
codziennos$cia, dla innych sg czyms$ zupetnie
nowym.

Sytuacja | — Dlaczego tak sie stato?

Spotkanie z cztonkiem zarzadu jednej z duzych
spotek Skarbu Panstwa. Rozmowa na temat
trendéw rynkowych oraz tego, jaka powinna
by¢ rola HR przysztosci. Oczywiscie réwniez
w odniesieniu do stanu obecnego. Wytania
sie obraz HR w firmie. Ma do$¢ silng pozycje.
Z powodzeniem wdrozyt r6znego rodzaju pro-
cesy i procedury. Jednak w tym zapatrzeniu
z partnera biznesowego stat sie ,straznikiem
cyferek”. Zawtaszczyt sobie petna decyzyj-
nos¢ w zakresie podwyzek, awanséw i zatrud-
niania. Menedzerowie za$ zostali pozbawieni
istotnych narzedzi zarzadzania.

Sytuacja Il - Gdzie sie
podziat humanizm?

Otwarty warsztat strategiczny dla dyrekto-
row HR. Zadatam pytanie, jakie kompeten-
cje powinien mie¢ kazdy z nich. Na li$cie zna-
lazty sie m.in.: wiedza biznesowa, znajomos¢
firmy, planowanie i organizacja, kontrola bu-
dzetu, zarzadzanie projektami itp. Zapisatam
cata kartke papieru do flipcharta. Wtedy poja-
wita sie smutna refleksja. Zadna z oséb nie wy-
mienita kompetencji, ktére w bezposredni spo-
séb wigzalyby sie z literg H, w skrécie HR. P
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Przysztosc funkgji HR

Sytuacja Il - Co robit (lub czego nie
robit) HR, ze zastuzyt na taka opinig?

Konferencja dyrektoréw sprzedazy. Dyskusja pa-
nelowa, w ktérej biorg udziat dyrektorzy sprze-
dazy i HR. Temat: ,Jakie sg punkty styku miedzy
HRisprzedaza? Jak HR moze pomdc w podnosze-
niu efektywnosci sprzedazy?”. W dyskusji bardzo
mocno wybijat sie gtos pani dyrektor sprzedazy
reprezentujgcej bardzo duza organizacje z kapi-
tatem zagranicznym. Najwyrazniej miata zte do-
$wiadczenia z HR w swojej firmie, bo prébowata
forsowac poglad, ze HR w zasadzie nie moze w ni-
czym poméc, bo wcale nie zna sie na biznesie.

Sytuacja IV - Decyzje zarzadu
czy brak kompetencji
i inicjatywy ze strony HR?

Polska spdtka gietdowa. Przez 15 lat rozwija-
ta sie bardzo dynamicznie. Kierowana przez za-
rzad ztozony z czterech przedsiebiorczych, kre-
atywnych i energicznych ludzi. HR sktadat sie
z dyrektora HR, specjalisty ds. rekrutacji i dwdch
0s6b zajmujgcych sie kadrami i ptacami. Zadania
HR byty realizowane jedynie w bardzo podsta-
wowym zakresie. Przez lata nie zainwestowano
wrozwdj menedzerdéw. Zarzad okazat sie waskim
garditem. Spotka staneta w obliczu kryzysu.

Sytuacja V - Koniec HR,
a moze nadchodzi nowa era?

Duza globalna korporacja. Centrala wdraza nowe
wartosci firmowe, procesy oceny rocznej, procesy
oceny kompetencji itp. W polskim oddziale panuje
przekonanie, Ze lokalny HR nie majuz na nicwpty-
wu. Jego rola jest ograniczona, by¢ moze nastapi
redukcja zatrudnienia. W Polsce firma zatrudnia
2 tys. pracownikéw. Czy lokalny HR rzeczywiscie
nie ma nic do zrobienia? Moze jego rola musi ulec
zmianie? Moze potrzebne sa nowe kompetencje?
Nowe trendy rynkowe wymuszajg zmiane sposo-
bu dziatania. Dotyczy to rowniez HR.

Sytuacja VI - To tak mozna
i to sie optaca?

Spotka integratorska, $wiadczaca ustugi w za-
kresie IT. Zarzgdzana wzorcowo. Kultura opar-
ta na czterech jednoznacznych warto$ciach.

Miejsce, w ktérym chce sie pracowac. Twardy
HR jest realizowany w ramach outsourcin-
gu. W spétce jest 12 oséb od miekkiego HR na
300 pracownikéw. Wyniki finansowe? Az mito
popatrzec.

Mogtabym podac jeszcze wiele przyktadow
opartych na moich do$wiadczeniach, ilustru-
jacych sytuacje HR w Polsce. Poprzestane jed-
nak na tych kliku wybranych, bo mysle, ze
wystarczg one do podzielenia sie pewnymi
refleksjami.

Obraz HR w Polsce nie jest jednoznaczny.
Spotkamy firmy, w ktérych:

1) HR w ogéle nie istnieje, a funkcje kadrowo-
-ptacowe sg realizowane przez zewnetrzng lub
wewnetrzna ksiegowo$¢;

2) HR w firmie jest obecny w podstawowym za-
kresie, specjalista lub specjalisci realizuja funk-
cje kadrowo-ptacowas;

3) wraz z rozwojem firmy specjalista kadro-
wo-ptacowy awansuje na kierownika i dosta-
je szanse budowania funkcji HR w organizacji:
a) oprdcz funkcji kadrowo-ptacowej zaczyna
pojawiac sie rekrutacja,

b) podejmowane sg préoby budowania systemu
oceny,

c) szkolenia s3 realizowane przypadkowo, na
zyczenie menedzerow;

4) istnieje petna funkcja HR. Zostaty opracowa-
ne i wdrozone réznorodne procesy i procedu-
ry, ktére:

a) sg ignorowane przez menedzerdw liniowych,
b) sa realizowane, ale nie wspieraja biznesu i sa
traktowane jako zto konieczne,

c) sa dostosowane do potrzeb biznesu i wspiera-
ja realizacje strategii;

5) istnieje silna funkcja HR, ktéra ma zasadni-
czy wptyw na funkcjonowanie biznesu:

a) HRjeststraznikiem budzetu i procedur; przez
pryzmat liczb i regulamindw nie jest w stanie
dostrzec cztowieka i jego potrzeb; nie wspiera,
lecz przeszkadza w rozwoju biznesu; czesto za-
miast inicjowa¢ hamuje zmiany,

b) HR jest w roli strategicznego partnera bizne-
su; uczestniczy w budowaniu strategii, zapew-
nia zasoby organizacyjne niezbedne do realizo-
wania obecnych i przysztych inicjatyw strate-
gicznych; pomaga budowa¢ pozadang kulture
organizacyjna, inicjuje konieczne zmiany, roz-
wija przywdédztwo, rozwija ludzi i organizacje.
Mozna pewnie znalez¢ jeszcze kilka wariacji.
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Quo vadis HR?

Jak wiec wyglada przyszto$¢ HR w Polsce? Jak
powinien sie zmienia¢, rozwija¢? Jak na funkcjo-
nowanie HR wptywaja zachodzace zmiany poli-
tyczne, ekonomiczne, spoteczne, technologiczne,
demograficzne? Odwotajmy sie do uznanych au-
torytetéw i spéjrzmy na cele zarzadzania zaso-
bami ludzkimi®:

1) wspieranie organizacji w osigganiu jej celow
poprzez rozwdj i wdrozZenie strategii HR zinte-
growanych ze strategia biznesowa;

2) rozwijanie kultury organizacyjnej nastawio-
nej na wysokie wyniki;

3) zapewnienie organizacji utalentowa-
nych, kompetentnych i zaangazowanych
pracownikow;

4) stworzenie pozytywnej relacji miedzy kie-
rownictwem a pracownikami oraz atmosfery
wzajemnego zaufania;

5) promowanie etycznego podej$cia do zarza-
dzania ludZmi.

W ten sposdb ogdlnie sformutowane cele byty,
sa i bedg aktualne. Zmiany rynkowe powodu-
ja, ze coraz trudniej jest je realizowa¢. W poda-
nych wyzej przyktadach mozna zauwazy¢, ze
nie wszedzie rola i cele HR s3 pojmowane w taki
wtasnie sposéb. Jak wiec powinien rozwijac sie
dalej HR?

Czy w tych organizacjach, w ktérych do tej pory
nie funkcjonowat on w pelnym zakresie, jest czas
na to, aby rozwijat sie ewolucyjnie, czy tez po-
trzebna jest rewolucja?

Czy w organizacjach, w ktdérych funkcjonuje sil-
ny HR, zostaty wdrozone najlepsze praktyki HR,
nie ma juz miejsca na zmiane? A moze w obli-
czu nadchodzacych wyzwan trzeba zapomnie¢
o wspaniatych, z trudem wdrozonych rozwigza-
niach, ktére czasami paralizuja organizacje, i po-
mysle¢ o zdecydowanie prostszym, bardziej ela-
stycznym systemie?

Organizacje nie potrzebuja kolejnego kontrolera,
straznika budzetu. Menedzerowie pobierajg wy-
nagrodzenie za zarzadzanie zespotem. Majq pra-
wo i obowiagzek podejmowac decyzje w zakresie
swoich uprawnien i sg za nie odpowiedzialni.
HR powinien wiec wdrozy¢ nowoczesne proce-
sy, ograniczy¢ biurokracje, da¢ menedzerom pra-
wo do podejmowania samodzielnie decyzji per-
sonalnych. Jesli tego nie potrafig - to trzeba ich
do tego przygotowac.

Przyszte $rodowisko pracy jest ksztattowane
obecnie przez kilka gtéwnych czynnikéw, takich
jak: postepujaca globalizacja, nowe technologie,
zmiany pokoleniowe, nowe sposoby pracy, roz-
dzwiek miedzy standardami edukacji a potrze-
bami biznesu.

W coraz bardziej ztozonym, zmiennym i nieprze-
widywalnym $rodowisku ulega zmianie zestaw
kompetencji, jakich potrzebuje lider.

Wartoscig miekkie atrybuty

Gtéwne zadania HR powinny koncentrowac sie
wiec na dostosowywaniu sposob6w dziatania do
zmieniajacej sie rzeczywistosci, rozwijaniu ludzi
i organizacji, rozwijaniu autentycznego przy-
wddztwa opartego na warto$ciach, budowaniu
zasobow organizacji do realizacji strategicznych
celow, budowaniu odpowiedniej kultury organi-
zacyjnej, dbatosci o dobrostan pracownika.

To oczywiscie wymaga od dyrektora HR okreslo-
nego zestawu kompetencji. Sg wéréd nich m.in.:
wiedza biznesowa, przywddztwo, mySlenie
strategiczne, zarzadzanie relacjami, komunika-
cja, zarzadzanie emocjami, zarzadzanie talenta-
mi, zarzadzanie zmiang, zdolnos¢ do upraszcza-
nia procesow, a nade wszystko zdolno$¢ do na-
uki i zmiany.

Dyrektor HR nie musi by¢ ekspertem w zakre-
sie prawa, nie musi by¢ znakomitym finansista,
analitykiem, kontrolerem itd. Stuza temu funk-
cje wspierajace. Nie znaczy to oczywiscie, ze dy-
rektor HR tych kompetencji catkowicie nie po-
trzebuje. Sg one potrzebne, jednak wartoscig HR
sa jego miekkie atrybuty. Wazne jest, by urucha-
miac¢ prawa pétkule naszego mézgu, myslec sze-
roko, holistycznie, ufa¢ wtasnej intuicji, wycia-
gac syntetyczne wnioski ze ztozonych zagadnien,
wykorzystywac umiejetnosci interpersonal-
ne, emocje itp. Pytanie, na ile te predyspozycje
i kompetencje sg reprezentowane w dzisiejszych
zespotach HR, pozostawiam otwarte.m

Agnieszka Wolanska

jest prezesem zarzadu firmy Will
To Change Consulting Sp. z 0.0.
0Od 2007 r. do czerwca 2014 r.
odpowiadata za zasoby ludzkie
w Netii. Ma ponad 20-letnie
doswiadczenie w obszarze HR

w réznorodnych branzach.

! M. Armstrong, S. Taylor,
Armstrong’s Handbook of Human
Resources Practice, London 2014,
s. 66—67, ttumaczenie autorki.
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